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CAPÍTULO 19 

INICIATIVAS DE SOSTENIBILIDAD Y PREDICCIÓN DEL  
DESEMPEÑO EN LA SEGMENTACIÓN DE CLIENTES 

JOSÉ RAMÓN SEGARRA MOLINER 
Universitat Jaume I de Castellón 

INMACULADA BELOMS 
Universitat de València 

 

1. INTRODUCCIÓN  

Los clientes son reconocidos como líderes en el cambio hacia el desa-
rrollo sostenible, ya que su concienciación respecto al planeta afecta 
cada vez más a la demanda de productos y servicios de las empresas. 
Por su parte, las empresas están cada vez más están sensibilizadas en 
acometer actividades sostenibles que integren aspectos económicos, so-
ciales y ecológicos mediante un enfoque holístico de sus negocios. Las 
iniciativas ambientales, sociales y de gobernanza promueven la sosteni-
bilidad, por lo que ayudan a las empresas a ganar legitimidad y mejorar 
su reputación. De esta forma, las empresas también contribuyen a los 
cambios sociales, al bienestar y la calidad de vida de todos sus stakehol-
ders, entre ellos sus clientes. Identificar aquellos segmentos de clientes 
que tienen una mayor sensibilidad al desarrollo sostenible favorece una 
orientación mejor asignación de los recursos disponibles, entre estos los 
de marketing. Además, las empresas pueden evaluar la eficacia de su 
sostenibilidad y aumentar su rentabilidad utilizando métricas de clientes 
o segmentación de clientes. 

La literatura del marketing reconoce que la sostenibilidad tiene un im-
pacto positivo en el desempeño financiero de las empresas (Kuo et 
al.2021). No obstante, la revisión de la literatura relevante sobre soste-
nibilidad y desempeño financiero corporativo muestra que los enfoques 
de medición del desempeño financiero corporativo incluyen medidas 
basadas en la contabilidad (es decir, rendimiento de las ventas, ingreso 
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operativo neto, ingreso neto), así como medidas basadas en el mercado 
(es decir, el valor de mercado de una empresa) y medidas combinadas 
(es decir, la Q de Tobin). Los resultados de esta literatura también evi-
dencian que existe una relación tanto lineal como no lineal entre la sos-
tenibilidad y el desempeño financiero corporativo. Un ejemplo de rela-
ción no lineal es debido a que la rentabilidad de las empresas que invier-
ten en países emergentes no está relacionada con el desempeño social y 
el desempeño de la gobernanza, pero si tiene una relación negativa con 
el desempeño ambiental. Más aún, la investigación reconoce la relación 
no lineal en un modelo de crecimiento cuadrático multinivel, es decir, 
que exista una tendencia a la baja en el retorno de los activos en las 
etapas iniciales de implementación de prácticas basadas en la sostenibi-
lidad. Con todo ello, existe cierta evidencia de la investigación en los 
últimos tiempos en la que se utiliza datos de panel muy grandes para 
estudiar el papel de la capacidad de marketing de la empresa en la crea-
ción de valor para los diferentes grupos de interés, entre ellos los clien-
tes, a través de la sostenibilidad.  

El propósito de esta investigación es determinar los segmentos de clien-
tes promovidos por las iniciativas ambientales, sociales y de gobernanza 
de sostenibilidad de las empresas, con objeto de predecir su impacto 
económico desde un enfoque marketing. Teniendo en cuenta los aspec-
tos anteriores, nuestro estudio hace contribuciones importantes a la lite-
ratura del marketing, particularmente al campo de la sostenibilidad. Pri-
mero, esta investigación contribuye al debate actual sobre si las diferen-
tes iniciativas de sostenibilidad pueden ser consideradas en su conjunto 
con carácter predictivo del desempeño financiero o valor de la empresa 
en el mercado. Investigaciones anteriores han explorado la sostenibili-
dad como una forma de gestión o responsabilidad con el entorno, pero 
sin prestar la suficiente atención al desempeño financiero en la segmen-
tación de clientes, hasta donde sabemos. En consecuencia, nuestra in-
vestigación aborda este vacío en la literatura al analizar la relación, así 
como las ventas en su papel de variable mediadora sobre la capacidad 
de generar de ingresos previos al desempeño financiero. La literatura del 
marketing reconoce la transición de una orientación a la producción a 
una orientación al mercado y, más recientemente, a una orientación al 
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marketing sostenible (SMO) de las empresas. Las empresas con un alto 
SMO tienen el potencial de crear un rendimiento de mercado a largo 
plazo debido a su enfoque holístico de los negocios (Mitchell et al., 
2010). La orientación de marketing sostenible se modela como una me-
dida multidimensional formativa de tres elementos: integración estraté-
gica, compromiso social y capacidades éticas (Lucic, 2020). En la 
misma línea, revisamos la literatura previa sobre las formas de la rela-
ción entre sostenibilidad y desempeño financiero para diseñar y propo-
ner un modelo, que incorpora diferentes iniciativas de sostenibilidad con 
indicadores formativos, y probamos la existencia de 10 iniciativas de 
sostenibilidad que se asocian positivamente a la predicción por segmen-
tos identificados para maximizar el valor de vida del cliente (CLV). Por 
lo tanto, contribuimos al cuerpo de literatura actual sobre la sostenibili-
dad en el marketing, así como los precursores del CLV. En segundo lu-
gar, este estudio proporciona una nueva corriente de investigación me-
diante el uso de la técnica de segmentación orientada a la predicción de 
PLS (Becker et al., 2013)., donde determinamos grupos homogéneos de 
observaciones (clientes) para un análisis de datos adicional (muestra 
completa y de tres segmentos) sobre los coeficientes estimados entre las 
relaciones del modelo estructural en Partial Least Squares (PLS). A su 
vez, evaluamos la calidad de la predicción mediante el poder predictivo 
y la relevancia del modelo extrayendo una muestra reservada para reali-
zar una validación cruzada de la muestra final (Shmueli et al., 2019). 

2. MARCO TEÓRICO 

Comprender la contribución del marketing a la sostenibilidad plantea un 
debate amplio hasta el punto de la constante cuestión sobre si el marke-
ting es de hecho la antítesis de la sostenibilidad (Lim, 2016). En conse-
cuencia, es difícil entender que el consumo y producción sostenibles 
(por ejemplo, el ODS12) encaje con la función de comercialización y/o 
el crecimiento de la organización. Sobre esta y otras cuestiones se evi-
dencia como la literatura del marketing trata diversos enfoques teóricos 
y categorizaciones, así como la investigación sigue tratando de avanzar 
en su contribución. De acuerdo con Lim (2016), existen tres plantea-
mientos para abordar las iniciativas de marketing sostenible desde los 



‒ ൤ൣ൤ ‒ 

actores que las promueven. Un primer planteamiento del marketing sos-
tenible se enfoca desde el punto de vista de la organización. Esta con-
ceptualización incluye la integración de la sostenibilidad en el denomi-
nado “marketing mix”, y contempla los aspectos económicos, ambien-
tales, sociales, éticos y tecnológicos en la sostenibilidad para la produc-
ción y el consumo. En grandes líneas, es principalmente mediante ini-
ciativas de demanda de productos ecológicos que se apoyan en las acti-
tudes sostenibles de los consumidores; debido a que si no fuera por estos 
segmentos o "consumidores verdes", las empresas no implementarán ac-
tividades de marketing sostenibles (Cherian & Jacob, 2012). Dado un 
paso más se encuentra la promoción de estilos de vida sostenibles y cam-
bios de comportamiento del consumidor, que complementa al plantea-
miento anterior basado en la producción de productos sostenibles, y de-
termina un segundo planteamiento del marketing sostenible. Este se-
gundo planteamiento sitúa a los consumidores como actores principales 
y enfatiza que el problema del consumo insostenible radica en la falta 
de información y conocimiento por parte del consumidor (Rakic & 
Rakic, 2015). La demanda de los consumidores se considera una razón 
para participar en actividades sostenibles (reducir, reciclar y reutilizar), 
junto a consumir productos sostenibles. Más aún, iniciativas cómo en-
tregar satisfacción a los consumidores sin propiedad son valoradas po-
sitivamente, dado que puede traer consigo una disminución en la pro-
ducción de bienes y su impacto en el medio ambiente. Se asume que los 
consumidores tienen un nivel de concienciación con la sostenibilidad y 
que las iniciativas de marketing sostenible se centren en las necesidades 
“reales” en lugar de en los “deseos”. Finalmente, el tercer planteamiento 
del marketing sostenible sitúa a las instituciones como el actor principal 
junto con la idea de transformación. Contempla pues, tanto las institu-
ciones que inhiben las iniciativas de transición hacia una sociedad sos-
tenible, como las instituciones con iniciativas sociales y políticas que 
favorecen el consumo sostenible. En este sentido, las instituciones apli-
can el marketing sostenible con la idea de reducir los niveles actuales de 
consumo que son ambientalmente insostenibles, a la vez que estimulan 
y facilitan las actividades y los productos sostenibles. El emprendi-
miento social y el fomento de mercados de subsistencia justos están en 
el corazón de algunas de las nuevas filosofías y modelos de negocios 
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propuestos. Por ejemplo, los mercados de subsistencia a nivel micro en-
fatizan la sostenibilidad social o ambiental en lugar de la económica, y 
es esencial la colaboración con iniciativas gubernamentales, empresas 
sociales y otros esfuerzos comerciales locales (Facca-Miess & Santos, 
2014). 

La relación entre empresas y consumidores contempla la sostenibilidad 
como un diferenciador competitivo que conlleva la necesidad de inte-
grarlo en la marca principal (Jones et al., 2008). Para ello, las iniciativas 
de sostenibilidad de la relación empresa-consumidor se basan en la co-
creación, es decir, facilitando valor para el consumidor mediante pro-
ductos y servicios sostenibles y promoviendo la reducción, reutilización 
o reúso que involucren a los consumidores con los valores fundamenta-
les de la marca. La co-creación gira en torno a la idea de que el valor no
se crea para el consumidor, sino con el consumidor a través de la inter-
acción, la participación y la formación de relaciones de calidad entre el
consumidor y la marca (Hajli et al., 2017). La co-creación se considera
una piedra angular para el consumo sostenible, con iniciativas de cam-
bios incrementales hacia actividades más sostenibles a través de valores,
conocimientos y recursos compartidos (Arnold, 2017). La implementa-
ción de estrategias de creación conjunta en torno a la sostenibilidad, por
ejemplo, ideas de productos sostenibles mediante el crowdsourcing, el
desarrollo de comunidades de marca en torno a la sostenibilidad o la
realización de talleres de innovación, pueden mejorar la conciencia no
solo de los productos sostenibles, sino también de las prácticas de con-
sumo sostenible (Arnold, 2017). Cheung et al. (2020) identificaron tres
elementos clave de la interactividad de la marca en las redes sociales
que influyen en el compromiso de los consumidores con la marca y, en
consecuencia, en la creación conjunta de la marca. Los elementos inclu-
yen “interactividad de entretenimiento”, es decir, las marcas desarrollan
contenido de entretenimiento para facilitar la interactividad con la
misma. El segundo elemento es la “interacción cognitiva de transferen-
cia de información” que surge a través de revisiones de consumidor a
consumidor y/o el eWOM. El tercer elemento es la “interactividad cog-
nitiva de información actualizada”, la cual se refiere a la interacción de
los consumidores con estas marcas para obtener actualizaciones y
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tendencias actuales. Con todo ello, nuestra investigación se centra en el 
análisis de los clientes de las empresas por segmentos, de manera que 
relaciona hasta 10 iniciativas de sostenibilidad de las empresas con sus 
resultados financieros empleando métricas de marketing (ventas y 
CLV). 

3. METODOLOGÍA 

Las herramientas analíticas que permiten la medición de la sostenibili-
dad son un área de investigación emergente tanto para profesionales 
como para investigadores (Kuo et al., 2021). Nuestro estudio emplea la 
base de datos Thomson Reuters EIKON que dispone de indicadores para 
las tres categorías denominadas ambientales, sociales y de gobernanza 
(puntuaciones de ESG performance), así como de información finan-
ciera de la empresa. La mayoría de los académicos que han empleado 
esta base de datos, se han centrado en el vínculo entre las puntuaciones 
ESG performance y el desempeño financiero corporativo. Esto es debido 
a que tiene la capacidad de evaluar el desempeño de sostenibilidad de la 
empresa agregando los diferentes criterios (indicadores económicos, so-
ciales y ambientales) y permite las comparaciones entre el desempeño 
financiero de las empresas. Con ello, esta metodología tiene la capaci-
dad de evaluar el desempeño de la sostenibilidad de la empresa agre-
gando los diferentes criterios de ESG que definen dicha sostenibilidad 
según unos pesos preestablecidos. Asimismo, esta base de datos nos pro-
porciona la información para la medición de las ventas y del desempeño 
financiero de las empresas que nosotros calculamos a través del valor de 
la vida del cliente (CLV) o valoración económica basada en el mercado. 

Las medidas del desempeño de ESG contempla las tres categorías men-
cionadas arriba: medioambientales, sociales y de gobernanza. La cate-
goría de iniciativas medioambientales se divide en 3 indicadores, a sa-
ber: uso de recursos, emisiones e innovación, que luego se subdividieron 
en 61 ítems de calificación. La categoría de iniciativas sociales se divide 
en cuatro indicadores, a saber: fuerza laboral, derechos humanos, comu-
nidad y responsabilidad del producto, que luego se subdividen en 63 
ítems de calificación. La categoría de la gobernanza se divide en tres 
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categorías, a saber: gestión, accionistas y estrategias de RSE, que luego 
se subdividieron en 54 ítems de calificación. El marco de calificación de 
desempeño de ESG es el proporcionado por la misma base de datos de 
Thomson Reuters y se agrupa en tres categorías (ambiental, social y go-
bernanza) con estos 10 indicadores cuya puntuación de cada indicador 
oscila entre 0 y 100. A continuación se describe el el significado que 
contempla cada una de las categorías: 

Respecto a la categoría medioambiental, son tres las iniciativas/indica-
dores. La primera iniciativa es el uso de recursos, que mide el desem-
peño y la capacidad de una empresa para reducir el uso de materiales, 
energía o agua, y para encontrar soluciones más ecoeficientes mediante 
la mejora de la gestión de la cadena de suministro. Los aspectos tenidos 
en cuenta son: Emisiones, Residuos, Biodiversidad y Sistemas de ges-
tión ambiental. La segunda iniciativa es la reducción de emisiones, que 
mide el compromiso y la eficacia de una empresa para reducir las emi-
siones ambientales en sus procesos operativos y de producción. Los as-
pectos tenidos en cuenta son: Agua, Energía, Envases sostenibles y Ca-
dena de suministro medioambiental. La tercera iniciativa es la Innova-
ción, que mide Capacidad de una empresa para reducir los costos y car-
gas ambientales para sus clientes, creando así nuevas oportunidades de 
mercado a través de nuevas tecnologías y procesos ambientales, o pro-
ductos de diseño ecológico. Los aspectos tenidos en cuenta son: Innova-
ción de productos, ingresos verdes, investigación y desarrollo (I+D) y 
gastos de capital. 

Respecto a la categoría social, son cuatro las iniciativas/indicadores. La 
iniciativa de Fuerza laboral muestra la eficacia de una empresa en tér-
minos de brindar satisfacción laboral, un lugar de trabajo saludable y 
seguro, mantener la diversidad y la igualdad de oportunidades, y opor-
tunidades de desarrollo para su fuerza laboral. Los aspectos tenidos en 
cuenta son: Diversidad e inclusión, Desarrollo profesional y formación, 
Condiciones de trabajo y Seguridad y salud. La segunda iniciativa es 
Derechos humanos, que muestra la eficacia de una empresa en términos 
de respeto de las convenciones fundamentales de derechos humanos. La 
tercera iniciativa es Comunidad, que muestra el compromiso de la em-
presa de ser un buen ciudadano, proteger la salud pública y respetar la 
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ética empresarial. Considera de igual importancia para todos los grupos 
de la industria, por lo tanto, se asigna un peso medio de cinco a todos. 
Finalmente, la cuarta iniciativa es la responsabilidad del producto, que 
muestra la capacidad de una empresa para producir bienes y servicios de 
calidad, integrando la salud y la seguridad, la integridad y la privacidad 
de los datos del cliente. Los aspectos tenidos en cuenta son: Marketing 
responsable, Calidad del producto, Privacidad de los datos. 

Respecto a la categoría de gobernanza, son tres las iniciativas/indicado-
res. La primera iniciativa es La Estrategia de CSR, que muestra las prác-
ticas de una empresa para comunicar que integra las dimensiones: eco-
nómica (financiera), social y ambiental en sus procesos de toma de de-
cisiones del día a día. Los aspectos tenidos en cuenta son: Estrategia de 
RSC, informes ESG y transparencia. La segunda iniciativa es la Gestión, 
que muestra el compromiso y la eficacia de una empresa para seguir los 
principios de las mejores prácticas de gobierno corporativo. Los aspec-
tos tenidos en cuenta son: Estructura (independencia, diversidad, comi-
tés) y Compensación. Finalmente, la tercera iniciativa es accionistas, 
que muestra la eficacia de una empresa hacia la igualdad de trato de los 
accionistas y el uso de dispositivos anti pérdida de control. Los aspectos 
tenidos en cuenta son: Derechos de los accionistas y defensa frente a 
adquisiciones.  

Respecto a la medida del valor de vida del cliente o CLV, CLV se define 
como la suma de todas las transacciones económicas en la relación 
cliente-empresa para un periodo. Un enfoque simplificado es proporcio-
nado por Silveira et al. (2017), donde el valor de vida del cliente se ob-
tiene por el margen de beneficio en un periodo, aplicando los factores 
en la tasa de retención y la tasa de descuento. Las suposiciones subya-
centes de la fórmula son que: los márgenes de beneficio se mantienen 
constantes durante la vida útil de un cliente, la tasa de retención para los 
clientes se mantiene constante en el tiempo, y para el periodo se emplea 
un horizonte infinito. Estos futuros flujos de beneficios luego se des-
cuentan a una tasa que refleja la tasa de descuento, para determinar el 
valor presente neto y, por tanto, el valor de los clientes de una empresa 
a lo largo del tiempo. Para la tasa de descuento, se considera el coste 
medio ponderado del capital o WACC. En este sentido, CLV juega un 
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papel importante en términos del valor o valoración de la empresa en el 
mercado a través de los márgenes de beneficio (free cash flow) de los 
clientes. Silveira et al. (2017) demuestran que este sencillo cálculo del 
valor de vida del cliente es un buen predictor del valor futuro de la em-
presa en el sector de las telecomunicaciones en Europa. 

En síntesis, este estudio utiliza datos de indicadores de desempeño am-
bientales, sociales y de gobernanza o ESG, así como datos de desem-
peño financiero corporativo como el Free Cash Flow, el margen de be-
neficio y el coste medio ponderado del capital o WACC para el cálculo 
del valor de vida del cliente o CLV. La muestra de este estudio contem-
pla 420 empresas del ámbito tecnológico correspondientes a Europa con 
indicadores desde la base de datos EIKON de Thomson Reuters, con 
datos a fecha 31/12/2021. 

4. RESULTADOS 

SmartPLS 4.0 considera la estimación de dos modelos (medición y es-
tructural) para realizar un análisis estadístico centrado en la varianza 
(PLS). En nuestro estudio utilizamos la segmentación orientada a la pre-
dicción PLS o POS (Becker et al., 2013), que es un método de segmen-
tación basado en la distancia. Utiliza un criterio objetivo específico para 
formar grupos homogéneos (segmentos) de observaciones con mayor 
poder predictivo (variables endógenas R2) en las estimaciones de los 
coeficientes específicos de cada grupo homogéneo. De esta forma, nues-
tra investigación empírica parte de un modelo PLS que divide la muestra 
obtenida en tres segmentos orientados a una ratio (R2) de calidad pre-
dictiva. Definimos tres segmentos basándonos en que existen tres cate-
gorías de iniciativas de sostenibilidad: medioambientales, sociales y de 
gobernanza. Esto no sugiere demostrar que la predicción de cada seg-
mento corresponda a cada una de las tres categorías de iniciativas de 
sostenibilidad, si bien se pretende aportar evidencia de los resultados a 
partir de los datos existentes. Recordamos aquí que los modelos basados 
en la varianza y/o orientados a la predicción no pretenden demostrar una 
teoría con su relación causa efecto, sino más bien avanzar en el conoci-
miento y el estudio de los fenómenos sobre el conjunto de datos. 
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Para iniciar la evaluación del modelo de medición de esta investigación 
empírica, nos centramos en el test de multicolinealidad en indicadores 
por el factor de inflación de la varianza (VIF). Tenemos en cuenta que 
alta colinealidad entre los indicadores del constructo lleva a estimacio-
nes inestables, debido a que el efecto distintivo de cada indicador es di-
fícil de diferenciar. Por ello, primero verificamos la fiabilidad individual 
(IR) a través de la carga de indicadores, donde el criterio fue al menos 
0.707, y seguidamente el VIF donde el criterio es que VIF deber inferior 
a 5 en cada indicador para que no señale colinealidad (Hair et al., 2019). 
Mientras que las variables explicativas son indicadores formativos (10 
indicadores en tres constructos ESG), las variables endógenas (ventas y 
CLV) cuentan con indicadores reflexivos. Para las variables endógenas
realizamos además tres pruebas en el modelo de medida PLS: fiabilidad
compuesta (CR), validez convergente (AVE) y validez discriminante
(HTMT). Las pruebas realizadas cumplen los siguientes criterios. El cri-
terio CR es de al menos 0,6. El criterio AVE es de al menos 0,5. El
criterio de HTMT es no superar 0,9 (Hair et al., 2019). Para las variables
explicativas o 10 indicadores de ESG examinamos la validez conver-
gente de los tres constructos formativos mediante su correlación con una
medida alternativa del constructo de un único ítem global (análisis de
redundancia). Verificamos que la correlación entre los constructos es
superior a 0,70 en los tres casos (E,S,G). Además, consideramos el peso
externo de cada indicador (importancia relativa) donde utilizamos el
proceso de bootstrapping para valorar su significación estadística. Com-
probamos que la carga externa (importancia absoluta) correspondiente
del indicador es relativamente alta (>=0,5) o estadísticamente significa-
tiva, tanto para los indicadores del constructo ambiental, social y de la
gobernanza (es decir, en los tres casos E,S,G). Los coeficientes son es-
tadísticamente significativos al 95 % cuando los intervalos de confianza
(inferior y superior) no incluyen el valor cero (Hair et al.,2019).

Para verificar el modelo estructural, realizamos un procedimiento de re-
muestreo de arranque no paramétrico (5000 muestras). Mostramos los 
efectos totales (suma de directos e indirectos) del modelo estructural en 
PLS, lo que equivale al contraste de hipótesis y de la mediación en una 
investigación, pero de manera conjunta. Recordamos en este punto que 
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nuestra investigación se centra en un modelo estructural orientado a pre-
decir segmentos en la relación entre iniciativas de sostenibilidad y 
desempeño financiero. Los coeficientes son estadísticamente significa-
tivos al 95 % cuando los intervalos de confianza (inferior y superior) no 
incluyen el valor cero (Hair et al., 2019). La Tabla I muestra los coefi-
cientes de los efectos totales (directo más indirectos) de investigación y 
pruebas de significación estadística. 

TABLA 1. Resultados del modelo estructural en PLS 

Path Coeficientes Significación (+,-,NO)

Efectos totales Full Seg1 Seg2 Seg3 Full Seg1 Seg2 Seg3 

Enviro -> CLVd 0,3 0,11 0,62 0,4 + No + + 

Enviro -> vtas 0,2 0,05 0,32 0,41 + No + + 

Governance -> CLVd 0,3 0,56 0,41 -0,2 + + + - 

Governance -> vtas 0,3 0,45 0,35 -0 + + + No 

Social -> CLVd 0,1 -0,2 0,02 0,7 + + - + 

Social -> vtas 0,2 0,06 0,18 0,44 + No + + 

vtas -> CLVd 0,8 0,83 0,44 0,55 + + + + 

Realizamos la evaluación de la calidad predictiva del modelo con 
SmartPLS en función de dos indicadores: poder predictivo (R2) y rele-
vancia predictiva (q2_predict). El primer indicador es el R2 que informa 
de la cantidad de varianza de un constructo que es explicada por sus 
variables predictoras del modelo estructural estimado. Los valores de R2 
van de 0 a 1 y cuanto mayor sea este valor, el modelo estructural tiene 
mayor poder predictivo (R2) para cada constructo endógeno (en nuestro 
caso CLV y ventas). Los valores son sustanciales en cada compuesto si 
el valor obtenido es superior a 0,67, moderado si está entre 0,33 y 0,66, 
y débil si está entre 0,19 y 0,32 (Hair et al., 2019). El segundo indicador 
es la relevancia predictiva (o también conocida como validez predictiva) 
del modelo PLS (indicador q2_predict). En los modelos predictivos ba-
sados en PLS, tomamos una submuestra de la muestra total que denomi-
nados reservada para predecirla con el resto de datos de la muestra total. 
El cálculo de la validez predictiva se realiza mediante indicadores como 
el q2_predict que nos permiten predecir una parte de la muestra total a 
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partir de la otra parte de la muestra total, es decir, separando conjunto 
de datos iniciales para probar el modelo teórico de investigación. Ade-
más, en el caso de q2_predict, este se aplica de manera que las estima-
ciones de los parámetros del modelo PLS para evaluar esta validez pre-
dictiva entre los valores de la muestra reservada de los indicadores de 
los constructos independientes, generan predicciones sobre los indica-
dores de los constructos dependientes. Después se compara el valor del 
indicador q2_predict de cada constructo endógeno en tres niveles: el 
efecto pequeño es 0,02 ≤ q2 <0,15, el efecto moderado es 0,15 ≤ q2 
<0,35 y el efecto grande es q2 ≥ 0,35. El tamaño del segmento 1 es de 
100, el del segmento 2 es de 133 y el del segmento 3 es de 187. La Tabla 
II muestra la validez predictiva de nuestro modelo PLS. 

TABLA 2. Calidad de la predicción del modelo estructural en PLS 

R2 q2_PREDICT

Full Seg1 Seg2 Seg3 Full Seg1 Seg2 Seg3 

CLVd 0,74 0,78 0,93 0,90 0,81 0,26 0,82 0,74 

vtas 0,34 0,27 0,50 0,53 0,90 0,23 0,43 0,47 

5. DISCUSIÓN

En este estudio evidenciamos cómo las actuaciones en sostenibilidad 
impulsan y predicen el desempeño financiero de las empresas basándo-
nos en los segmentos de clientes del sector de las telecomunicaciones en 
Europa. La evaluación y contraste de nuestro modelo contempla la pre-
dicción desde 10 iniciativas/indicadores agrupados en las tres categorías 
que la literatura de sostenibilidad que generalmente también reconoce: 
ambientales, sociales y de gobernanza (Kuo et al, 2021). Las tres inicia-
tivas de la categoría de desempeño ambiental son: uso de recursos, emi-
siones e innovación. Las cuatro iniciativas de la categoría de desempeño 
social son: personal, derechos humanos, comunidad y responsabilidad 
del producto y las tres iniciativas de la categoría de desempeño de la 
gobernanza son: gestión, accionistas y estrategias de RSC. En nuestro 
estudio, utilizaremos las ventas como variable mediadora y el CLV o 
valor de vida del cliente como variable a predecir. El resultado del 
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modelo PLS es el cumplimiento de las hipótesis y la calidad de la pre-
dicción, tanto para el modelo completo como para los tres segmentos 
obtenidos en la segmentación orientada a la predicción basada en los 
clientes. 

Los modelos orientados a la predicción estimados o análisis por segmen-
tos demuestran que los valores de los coeficientes son muy diferentes 
entre ellos y también respecto al modelo completo (es decir, con toda la 
muestra). Así, afirmamos que el modelo completo tiene impacto o efecto 
total (directo más indirecto) en el desempeño financiero (CLV) en las 
tres categorías de iniciativas de sostenibilidad (ver tabla 1). La predic-
ción en el segmento 1 de clientes se caracteriza por el efecto total de la 
categoría de gobernanza en el CLV, apoyado por las ventas. La predic-
ción en el segmento 2 de clientes se caracteriza por el efecto total tanto 
la categoría de ambiental como la categoría de la gobernanza en el CLV, 
apoyado por las ventas. La categoría social presenta un efecto total ne-
gativo (-0,24), lo que sugiere una mala aplicación de las iniciativas de 
sostenibilidad y su repercusión en el CLV de este segmento. La predic-
ción en el segmento 3 de clientes se caracteriza por el efecto total tanto 
la categoría de ambiental como la categoría de la social en el CLV, apo-
yado por las ventas. La categoría gobernanza presenta un efecto total no 
significativo, lo que sugiere una ausencia de repercusión de esta catego-
ría de iniciativas de sostenibilidad en el CLV de este segmento. Conse-
cuentemente, en todos los casos, las iniciativas de sostenibilidad son un 
buen predictor del desempeño financiero, aunque de manera diferente 
entre las empresas. La literatura del marketing centrada en el cliente pro-
pone que las decisiones de marketing deben tomarse sobre la base del 
impacto financiero proyectado y este estudio demuestra que trabajar en 
segmentos de clientes permite predecir las diferentes iniciativas de sos-
tenibilidad que son estrategias económicamente productivas. Las prue-
bas realizadas sobre la calidad de la predicción también avalan estas 
afirmaciones en los tres segmentos de clientes determinados para las 
empresas de la muestra. 
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6. LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 

Una primera limitación de este estudio tiene que ver con el alcance de 
la muestra, que es específica Europa y de la industria de telecomunica-
ciones. Por lo tanto, sugerimos que se extienda a otros países e indus-
trias. Una segunda limitación se refiere a la métrica CLV, porque consi-
deramos márgenes como el free cash Flow y el margen de explotación 
del cliente, pero sin una tasa de retención, en el que todo se mantiene 
constante en el tiempo. No incluimos nuevos clientes ni costes de adqui-
sición en el cálculo. Sin embargo, el modelo CLV básico propuesto es 
simple de aplicar y un buen indicador del valor de la empresa para la 
industria de servicios. Una tercera y última limitación es la fijación de 
las tres categorías en sólo doce indicadores de sostenibilidad, y el im-
pacto en el desempeño financiero de la empresa (CLV) en un modelo de 
retención de clientes orientado a la predicción. Aunque es relevante para 
la investigación de la sostenibilidad, creemos que es solo un paso hacia 
el conocimiento futuro de otros modelos de sostenibilidad con otras va-
riables explicativas y la predicción de otras variables de resultado finan-
ciero y no financiero.  
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